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スイスの小売市場とミグロ生協の事業展開
消費生協としての歴史・理念・現状
齋藤雅通
I はじめに一問題の所在
1990年代以降に東欧の社会主義経済体制が崩壊し，特にEUの成立後，
「市場経済化」と経済統合が世界的規模で一層進行するなかで，小売業の
グローバルな展開が出現してきた。ヨーロッパではドイツのMetro, イギ
リスのTesco, フランスのCarrefour等の巨大小売企業の東欧諸国への大
規模な進出やドイツのAldiやLidlのフランス・イギリスヘの進出に見られ
る成熟した小売市場国間の相互進出が活発化している。その中にあってE
U統合の枠外で独自の立場を堅持してきたスイス小売市場においても， フ
ランスを基盤とする巨大小売企業Carrefourの再進出など国際的な小売企
業間競争の一環として新たな変動が生じてきているといえよう。
こうした巨大小売企業による国際的競争が進展する中で，かつて「小国
の巨人」とまで評価され門スイスの小売市場に君臨してきた消費生協ミ
グロ (Migros)の動向を考察することは，商業論，小売管理論としても
極めて典味深いものである。ミグロは，食品小売業の株式会社から出発し
たこともあり，創業時から今日までスイス国内の歴史的伝統を有する大規
模生協，コープスイス (CoopSchweiz) と激しく競合していて，協同組
1)井上隆一郎『シリーズ世界の企業 流通』 H本経済新聞社， 1986年， 308ページ
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合の国際組織であるICAに加盟した経験もなく．事業規模のわりにはそれ
ほど注目されていない。欧米の生協研究においては， H本と同様に巨大小
売業との厳しい競争に巻き込まれているイタリア，イギリス．北欧の協同
組合への関心に比べて．スイスはやや特殊な地域として研究されてきたか
らであろう。しかしミグロの研究は，広義の非党利事業組織としての生協
研究にとって重要な、意味を持つと思われる。
何故なら第 1に，人l」700万人余りの小国とはいえスイスの小売マーケ
ット． とりわけ食品小光マーケットで． ミグロは強固なシェアを占めてお
り．食品小売業を中心とする多角的な事業展開によって国際的に見てもイf
数の小売事業体に成長を遂げ．無視できない経済的な規模と先進的な環境
政策の推進にみられるように，大きな社会的影響}Jをもっていることがま
ず指摘できる。
第2に株式会社として出発しながら．ロッチデール開拓者組合の理念へ
の共感を持つ創立者のリーダーシップのドで．その後協同糾合の企業形態
へと組織転換を図ったという点できわめて特楳な事例である。そのことは
常利事業としての株式会社と非営利＂粟としての協同組合との異同を理論
的に考察する際の輿味深い素材を提供している。かつてドイツの生協か株
式会社化を推進し，経営破綻へと陥った過程が，「協同組合の株式会社化」
であるとすれば2)' 戦前期に展開されたミグロの企業形態の転換は「株式
会社の協同組合化」と位置付けられる。そして今H北欧 3ヶ国の牛協が協
同出資して持ち株会社コープノルデン (Coop-Norden)を設立しその傘
下で各国の株式会社化された生協店舗が事業運営されている事実 3) に見
2)的場信樹「協同組合から株式会社へ l一西ドイツ消費協同組合の組織変更」『生
活協同組合研究』No.153,1988年 9月参照。vgl.Bernd Otto, Der Coop-Skandal(1996) 
3) スウェーデン生協を中心とするコープノルデン設立の経過については，小熊竹彦
「スウェーデン生協の構造改革とコープノルデンの挑戦」（栗本昭監修『ヨーロッパ
の生協の構造改革』コープ出版2003年所収）に詳しい。コープノルデンの状況につ
いては， http://www.coopnorden.comを参照。なお『ヨーロッパの生協の構造改革』
では．最近のミグロの状況について論じた論孜も掲載されている。
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られるように，企業形態と事業経営，そしてガバナンスを巡る問題を考察
する際に， ミグロの考察はきわめて意義深いと考えられる 4)0 
さらに第 3に，巨大生協としてのミグロは，国内で同様に巨大化した生
協であるコープスイスと競合しつつ，共存していることである 5)。同一国
に異なる理念で事業展開する大規模な 2つの生協が存立していることは典
味深い。
本研究では，協同組合組織が大規模に成長し，国民経済に占める構成比
率や影響力が高くなった社会における協同組合経営のあり方と課題という
視点からミグロに着目し，その社会的意義と課題を多面的に明らかにしよ
うとするものである。本稿ではさしあたりミグロの歴史と現状を簡単に紹
介し，その到達点について考えることによって研究全体の導入とするもの
である。
I スイスの小売市場とミグロの歴史的展開過程
1 スイスにおける食品小売業の市場構造
ミグロの事業展開の基盤市場となるスイス連邦は，九州とほぽ同じ約
41,000km面積の山間地域に，人口730万人が在住する小国である。しかし，
中立国としての立場を利用した国際的な金融業やバーゼルに代表される医
薬品・化学産業や時計産業などによって，一人あたりGDPが先進国グル
ープとしての高い水準を維持している。
図表 1は， 2001年のヨーロッパにおける主要商業企業グループの連結総
4) ミグロのガバナンスを中心に非営利事業のガバナンスを論じた成果として，池田
伸「非営利組織の類型と非営利サービス事業」及び「スイス小売市場とミグロの展
開」（「非営利サービス事業組織の多様性とマネジメントの課題』 (2003年度立命館
大学社会システム研究所プロジェクト研究成果報告書， 2004年3月， 7-15ペー ジ，
83ページを参照）
5) ミグロとスイス生協との競合と共存を分析した文献としては. Vinzenz Winkler, 
Coop und Migros : Genossenschaften in Konkurrenz und im Wandel der Zeit 
(1991)を参照。
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図表 1 ヨーロッパ主要商業企業のランキング
企業グループ名 母l玉l 売Iご種類
2001年光上高
o億ユーロ）
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1 Carrefour フランス 2 69.5 
2 Ahold オランダ 2 66.6 
3 Metro ドイツ 2 49.5 
4 Tesco イギリス 1 38.4 
5 Rewe ドイツ I 37.5 
6 Intermarche フランス 1 37.2 
7 Aldi ドイツ 1 28.6 
8 Pinault-Printcmp-Redoute フランス 2 27.8 ， Sainsbury イギリス 2 27.7 
10 Edeka ドイツ 1 26.9 
1 Tengelmann ドイツ 1 26.7 
12 Auchan フランス 2 26.2 
13 Otto トイツ I 22.8 
14 Casino フランス 2 22.0 
15 Leclerc フランス 1 21.5 
16 Delhaize イギリス 2 21.4 
17 Schwarz ドイツ 1 19.7 
18 Kingfisher イギリス 2 18.1 
19 Karstadt Quelle ドイツ 2 16.1 
20 Safeway イギリス 2 14.0 
21 Migros スイス 2 13.1 
22 Marks & Spencer イギリス 2 13.1 
23 El Corte inglcs スペイン 1 11.9 
24 Systeme U フランス 1 11.7 
25 Great Universal Store イギリス 2 10.5 
" ' ..... ' . . - ,, ____ -~、-ー. " ・・-・. 一・"● 9● "● ー・＇―-一，.' ''-----------—- . 一 ー ，ーー • 一ー----—----·----- ,.,_ -
（出所： EHL Handel aktuell 2002より：、｝且種類 1 : 総光 lボ．高.2 : 純光 L翡を紅
味する）
売上高のランキングである。 トップはハイパーマーケット業態を上力業態
とするフランスのカルフール，第 2位はスーパーマーケット業態を基軸に
［玉］外展開を積極的に進めたオランダのアホールドであり，第 3位は国内外
でC&C業態を3:_}]として事業展開を進めているドイツのメトロである J
トップ20位までを取って国別の企業数を見ると． ドイツが7社，フランス
が6社．イギリスが 5社で．残りがオランダのアホールドとベルギーの 1
社人るのみで，圧倒的に人口5000万人以Lのドイツ，フランス，イギリス
を基盤とする企業が並んでいる。その中でミグロは21位に付けており．ス
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イスという小国を基盤とする小売企業としても，また世界の他の生活協同
組合と比較してもその規模は突出している。ミグロは，文字通りスイスを
代表する小売企業であり，世界の生活協同組合を代表するような事業規模
の生活協同組合であるといえよう。因みに第28位にコープイタリアが，
29位にコープスイスが， 31位にイギリスの生協が入っている。
図表2は， 2001年のスイスにおける主要流通企業のリストである。トッ
プはもちろんミグロで店舗数585地点，売場面積110万面で，売上高202億
スイスフランであり，第 2位のコープスイスは，店舗数が1597地点でミグ
ロの 3倍近いにも関わらず，売場面積はほぼ同等であり，純売上高では
136億スイスフランと， ミグロに比べて約 6割の事業規模に留まっている。
第3位のボン・アペティが32低スイスフランと規模が格段に小さくなるよ
うに， 2大生協以外の小売企業は小規模となっていることがわかる。また
第6位のグローブス (Globus) は，経営不振に陥った百貨店をミグロが救
済統合した企業なので，現在ミグロの傘下に入っているため，そのマーケ
ットシェアはミグロのシェアに加算されるべきものである。グローブスを
加えたミグロの売上高は他の小売企業をさらに引き離している。
図表2 スイスの主要商業企業グループ (2001年）
企業グループ名 I 事業の重点 売場面積純売上高(+億販売拠点数 （百万ri)スイスフラン）
Migros 食品雑貨 585 1.1 20.2 
Coop 食品雑貨 1,597 1.1 13.6 
Bon Appetit 食品雑貨卸小売 1,289 3.2 
Manor 百貨店 96 0.3 3.0 
Valora キオスク．食品卸．写真現像 1,680 2.6 
Globus (Migros) 百貨店 201 0.3 1.9 
Vogele ファッション衣料 744 0.6 1.6 
Denner 食品デイスカウント 544 0.1 1.3 
Jelmoli 電器・不動産 229 0.1 1.0 
（出所： EHI, Handel aktuell 2002より作成）
ミグロが飛び抜けて高い売上高を示し， 2位のコープスイスも高い売上
高で両生協を併せた売上が，主要小売企業の中でも圧倒的な割合を示して
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いることがスイスの小売市場のユニークな特徴である。生活協同組合の
事業高が小売市場において一定の構成比率を占めている国は，イタリアや
北欧のように数は少ないとはいえ数力国存在しているが，圧倒的な占有率
を確保している国はスイスを除いては存在しない。
この消費生協がスイスの小売市場で圧倒的な占有率を確保していること
によって，小売市場特に両生協が事業展開をしている食品や日用雑貨を
中心とする生活用品の小売業は，一面では自由な競争（といっても実際に
は寡占的な市場構造であるが）によって顧客を獲得する場（小売市場）を
構成する。同時に，非営利の両生協の小売事業活動は，他面では顧客であ
る地域住民の生活基盤を支えるインフラストラクチャとしての性格がより
強くにじみ出てくることになる。
2 ミグロの歴史的展開過程
(1)株式会社としてのミグロの創立と成長過程
ミグロの歴史は， 用なる小光事業体の成長過程の歴史ではなく，生協も
含めた競合する小光業者の影神力によって実施された競争制限的攻撃とさ
らにそれに影響されて実施された政府の出店規制政策との闘争過程でもあ
った。
ミグロは1925年 8月にゴットリープ・ドゥットヴァイラー (Gottlieb
Duttweiler) によってくミグロ株式会社＞が創立されたことに始まる。創
設時の資本金は10万スイスフランであった。 ドゥットヴァイラーは，それ
までも様々な事業を経験していたが， 5台のフォード社製トラックを改造
した移動販売車に大量に仕人れた砂糖，パスタ，コーヒー，米，石鹸，コ
コナッツオイルの 6品目を積み込み，チューリヒ市内178カ所で販売する
事業を開始した。既存の小売業者の反発と攻撃は激しかったが， H常生活
に必要な 6アイテムに絞り込んで，安く販売することで消費者の支持を得
たのである。翌年には最初の店舗をチューリヒに開店した。板や木箱から
造られた質素な棚に48アイテムの商品が置かれていた 6)。
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ドゥットヴァイラーの事業理念の背景には，父親が生協に勤務していて，
幼い頃から生協の事業活動に親しんできたことがあり消費者の利益を重
んじるという姿勢が株式会社形態の事業であっても貫かれていた。しかし
当時のスイス生協は，他の小売業者と同様にメーカーの意向に沿って小売
価格を設定しミグロに対抗していたのである 7)。
1928年にはノンアルコールワイン会社を購入した。それがミグロの製品
生産システムの礎石となる。 30年には 5万スイスフランでミグロ・ザンク
トガレンを創立しさらにミグロ・バーゼルを創立し，またベルンとルツ
ェルンに店舗を開設した。こうしてチューリヒから始まってスイスの他地
域へと事業エリアを着実に拡大していった。また同年には傷みやすい商品
への日付スタンプの導入や商品の品質検査のために独自に実験所を設置す
るといった小売業として良心的で先駆的な商品政策を進めていく。 31年に
は， 21支店から41支店へと店舗数が2倍加した。また市場で支配的なブラ
ンドヘの対抗手段として独自の洗剤• 石鹸生産が開始される。例えば有力
な洗剤ブランドであったHankelを椰楡し，「ヘンケル要らず (Ohne
Hankel)」を暗示するOhaのネーミングで洗剤を発売するなど， ミグロは
ナショナルブランドヘの闘争心を持って事業を展開していた。実際， ミグ
ロの拡大に対する既存の商業者や製造業者の反発は高まり， 33年には議会
による緊急連邦決議としてく支店禁止令＞が発令され， ミグロの店舗数の
増加は抑制されることになった8)。図表3のように店舗数は1930年代に入
って急速に増加し33年に100店舗に到達したが，その後1944年までほぼ100
店舗のままに抑えられ，また移動販売車数も50台足らずのままで推移して
いる。売上高は， 1933年の5100万スイスフランから44年の8300万スイスフ
ランヘと約1.6倍の伸張を示しているとはいえ，大きなものではない。こ
6) EH!, MIGROS -Die Briicke vom Produzenten zum Konsumenten (Enzyklopadie 
des Handels). S.59 ; フレート・ A・ヘスラー『ミグロの冒険』（岩波書店， 1996年）
41-44ペー ジ。
7) 『ミグロの冒険』 7-8,46ページ。
8) EH!, MIGROS, S.59-60 ; 『ミグロの冒険』 57-82ペー ジ。
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図表3 第2次大戦前後におけるミグロの成長過程
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の期間は， ミグロの成長が競争勢力による政治的但囲によって押さえ込ま
れていたことになる u これに対抗して35年にドゥットヴァイラーは「消費
者の利益を擁護する」という¥/・.場から政治グループく独ヽt無党派グループ＞
を結成し， ln'J年10月の下院議員選挙で 7議席を獲得したQ 連邦議会に進出
することで反ミグロの包囲網を突破しようとしたのである Q そのために週
刊紙「行動」も創刊した 9)0 
こうした店舗増加を阻止することに成功した反ミグロの位囲網形成の中
にあって，同35'.年には定款に新たに「ホテル業」と「輸出産業の振興」を
加えて事業の多角化に乗り出した10)。また利益の一部を慈善事業に使用す
ることが定款に明記されたことで，社会に貢献しようとするドゥットヴァ
イラーとミグロの姿勢がより鮮明になっていった1¥
ドゥトヴァイラーの創業した小売事業は，株式会社という私的営利企業
9) 『ミグロの冒険』 131-144ページ。
10) EHI, MIGROS, S.60 : 『ミグロの冒険』 113-122ページ。
11) 『ミグロの冒険』 138ページ。
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形態を採用していたとはいえ，消費者の利益を守るという経営理念を持っ
て事業を邁進し，小売市場で協調的で価格維持的共同歩調を取っていた既
存の小売企業との競合，摩擦を引き起こした。その中にはスイス生協連合
会も含まれていた。メーカーや納入業者，小売業者の協調行動に組みせず，
彼が倍ずるところの協同組合的理念を掲げた事業は，営利H的の株式会社
ではあってもきわめて特異なポジションを占めていたことを意味してい
る。
(2)協同組合への転換と成長過程
事業に対する自らの倍念に基づいて事業経営を進めてきたドゥットヴァ
イラーは第2次世界大戦でヒトラーの率いるドイツがヨーロッパ諸国を
次々に侵略して蹂躙する事態を目の当たりにして，スイスの消費者のため
に自分の携わってきた小売事業を守る必要から， 1940年に株式会社から協
同組合への組織転換を図ることを決意した。
1941年に地方ごとに存立していたミグロの株式会社を協同組合への転換
することを開始し，同時にミグロ協同組合連合会 (MIGROS-Genossen-
schafts-Bund, MGB) を創設し，本部をチューリヒにおいた。すでに
1933年にテッセンにて協同組合形態で創立されたルガノ協同組合に加え
て，それまで株式会社として存在していた各地域のミグロは，バーゼル(1
月28日），シャフハウゼン (2月10日），チューリヒ (3月24日），ザンク
トガレン (5月2B), ベルン (11月 7日），ゾロトゥルン (11月22日），
ルツェルン (12月11日），ノイエンブルク (12月30日）と改組が進められた。
年末までにこれまでのミグロの顧客に一人30スイスフラン相当の出資証券
を譲渡して会員（組合貝）になってもらう方法で組合員を組織し，こうし
て組織された75,540人の会員が 9地域の協同組合に所属することになっ
た。翌年にはミグロ協同組合（アアガウ）が創立され， 10番目の連合会の
構成メンバーとなった。また会員向け機関紙「われわれ橋をつくる者 社
会的資本の週刊紙 (WirBriickenbauer. Wochenblatt des sozialen Kapi-
12) EHI. MIGROS, S.60 ; 『ミグロの冒険』 183-196ページ。
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tals)」を創刊した。当初の発行部数は11万部であった12)。後述のように「橋」
とは生産者と消費者との架橋を比喩したもので． ミグロがその役割を果た
すこと意味している。 1944年には大戦中であるにもかかわらずミグロ・
クラプスクールを開校し，語学コースを設置した。このことによってそれ
以降 ミグロはスイスにおける社会教育活動分野の重要な担い手として市
民生活に深く根ざすことになり．現在でも高く評価されている。
資本主義経済の中で料邁な理念を掲げたミグロは，株式会社から協lnJ組
合へと転換することで，その事業活動は単なる営利追求の私的資本でなく
社会に貢献する「社会的資本」 (SozialesKapital)であると自己規定する
ようになるのである。
協同組合への転換をはじめとするミグロのこうした活動に対して連邦官
庁が自助協同組合としてミグロを賞賛し， 1945年に支店禁止令は廃止され
た。そのためにミグロの店舗展開が進み，それに歩調を合わせて組合員数．
売上高も図表 3のように急増していったのである。地域の協同組合も
1945年にはジュネーブで， 46年にはローザンヌで11番Hと12番Hのミグロ
協同組合が設立された0 47年にはセンセーショナルな価格で化舟の販売を
開始し，スイス最大の化販売業者へと発展していった。また同年にはチュ
ーリヒでクラブコンサートが開演され，地域の文化活動の担い手として社
会活動の広がりが進んでいく。さらに48年にはミグロ最初のセルフサービ
ス店舗が開業し， また計画的な人材育成も始まるなど，小売管理分野でも
近代化が押し進められる 13)。
48年には，組合貝の直接投票によってミグロ店舗でのアルコール販売が
放棄されたことが協同組合事業の出来事として注Hされる。翌49年には組
合員の出資持ち分証券が30スイスフランから10スイスフランまで削減され
た。そのことで， より簡単に組合に加入しやすくなり，図表 3のように多
数の新規組合員が獲得され，組合員数は急増していくのである。
13) EHi, MIGROS, S.60-61 
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1950年には，書籍販売クラブがミグロの傘下に入り，事業分野が拡張さ
れた。またチョコレート，ジュース，酢などに独自のミグロブランド商品
を拡張するためにさらに生産施設を追加購入している。そしてこの年に，
ドゥットヴァイラー夫妻は15のテーゼを公表しその中で個人的な遺言とし
てミグロの精神的な目標と道徳的な価値などを規定した。そして夫妻の設
立した財団を公式に登記し， ミグロの監視人としての役割を果たさせるこ
とになった。こうして， ミグロが創業者から自立した協同組合として発展
していくことになる14¥
m ミグロの事業理念の特徴
(1) 1950年のテーゼ
1950年にドゥットヴァイラー夫妻が公表したテーゼは個人的な「遺言」
であって． ミグロ協同組合グループを法的に拘束するような性格ではない
とされている。そのことは，今日公表されている「テーゼ」の前書きによ
っても明確にされている。
「このテーゼは，創立者であるゴットリープ＆アデーレ・ドゥットヴァイ
ラー夫妻の個人的な意図といわば遺言を表現している。それらはミグロ協
同組合とその指導者にとって法的に義務付けられているものではなく，原
則を表現している。そしていつでもミグロの理念財産の擁護において管理
者や協同組合評議員の構成員に対して，そしてあらゆる時代に，根拠とし
て引き合いに出され得るのである。」15)
実際 15のテー ゼは， ミグロ協同組合のあるべき理念を客観的に定式化
したものと言うよりも， ドゥットヴァイラーが事業の中で体得したミグロ
の事業を進める際の思い入れの告白という性格を見ることもできる。しか
14) EHI, MIGROS, S.61 
15) Thesen vom Jahre 1950 (in:Vertrag zwischen dem Migros-Genossenschafts-
Bund, Zurich und der Genossenschaft Migros Zurich, J uni 1984) 
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しその中には ドゥットヴァイラーの思想の所産としてミグロのあり方を
指し示す規定も存在する。例えば第 4テーゼ「民衆 (dasVolk)に合わせ
ょ」は，協同組合が民衆に依拠してのみ，前進できるということを意味す
ると考えられる。すなわち「＜く普通の人＞＞とりわけ女性にわれわれの思
想的産物を納得してもらうこと。われわれ固有の従業員一日曾従業員も含
め一われわれの仕事の価値と能力について確信させるために，われわれに
対する民衆の信頼は安全確かな道筋である。~初の思想は正しくかつ ~1:大
であった——それは以前の株式会社の財産としての事務社員や労働者を投人
することではなく，広範な民衆n身を組み入れることである」と述べてい
な民衆 とりわけ女性の支持と共感が必要でありまた民衆のイ註頓こそ
が協liJ組合役職員の確{i4をもたらすとしている。現代のマーケティングで
いうところの「顧客志向」のレベルに留まらず．民衆の支持が事業組織の
構成員のモラールを料めるという視点が貰かれている（）いわゆるインタナ
ルマーケティングの根幹に「民衆」が存在することになる（）こうした考え
方は既存のマーケティング論（例えばコトラーに代表される）とは異なる
ロジックが組み人れられているという），¥を確認しておきたい。
第7テーゼ「協1]組合評議委員はわれわれの未来での思想的産物の最L
級の監視人として， 重要性を維持しなければならない。」．第 8テーゼ「協
同組合評議員の基礎は，他の陣党からの市民の養成を通じて拡大すること
である。例えば労働組合や他の経済組織，女性協会，他のガ向の独立した
政治的人物の代表を通じて」として，ガバナンス組織としての評議委貝会
への強い期待が表明されている。そして「最上級の監視人」の役割を担う
評議委員会の構成員には，生協以外の他の社会的組織の陣営で養成された
市民も登用することを提案している。いわば生協陣営内の内輪の組織で養
成された人材に限らず広く採用することによって， ミグロの未来における
「思想的産物」を監視し続けることを期待しているのである。ここには監
視する人材を協同組合組織に限定するような閉鎖的な発想は見られない。
第9テーゼ「女性の心は，われわれの思想的産物にとって最も確実な拠
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り所である」は，民衆の中でも女性に期待を表明している点で，際だって
いる。多くの生協は今日でも組合員の多くが女性であることを暗黙の前提
にしているとはいえ， ミグロでは明確にそのことを表明している点で注目
されて良い。
第10テーゼ「公共の利益はミグロ協同組合の利益よりも高く置かれなけ
ればならない。」第12テーゼ「賃金とサラリー，労働条件と労使の関係も
さらに模範的であらねばならない。」第13テーゼ「スイスの私経済の効率
性への注意ー協同組合としての共同体事業への愛着」では， ミグロのスイ
ス社会における先進性，模範的社会性を打ち出している。利益優先の株式
会社とは明らかに異なる事業活動の原理を規定していることになる16)。
(2) 4つの理念
50年のテーゼがドットヴァイラーの信条告白という性格の文書であった
とすれば， ミグロはどのように今日に事業理念を規定しているのであろう
か。企業体の理念が常に不変であるとは必ずしも言えないし，優れた企業
は企業の成長に連れて経営理念を発展させることもあると考えられるが，
ここでは1995年当時のミグロの公表資料「ミグロ：その構造についての概
観」17)で整理されている 4つの理念を取り上げて考えたい。
①架橋の理念：「本源的なミグロの商業哲学は（橋にシンボライズされる
ように）生産者から消費者への直接的コンタクトと，中間業者の利益の排
除に起因している。」ミグロの事業を象徴する理念が「生産者と消費者の
架橋」であり，機関誌の名称も「橋を架ける人」である。自己の社会的経
済的役割を明確に表している。
②家族の理念：「最初のミグロの顧客は，家族のために買物するチューリ
ヒの主婦であった。それゆえ，家族が健全で，一緒に集まって，顧客とし
てずっと維持されていることが重要だった。そのことは，なぜミグロがず
16) ebd. 
17) Bruno Ruf, MIGROS : Einじberblikilber Ihre Struktur (1996) 
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っと以前からアルコールとタバコの販売を放棄したかについてのひとつの
重要な根拠となっている。家族によって． ミグロヘの侶頼をつなぎ止める
ことができるに違いないし， ミグロは．家族にとって直接の対話のパート
ナーである。」
マーケティング論的に表現すれば，事業の対象となる顧客を個人として
の消費者一組合貝に置くのでなく家族，特にその牛活を支えるt婦をミグ
ロのメインターゲットとしていることは注目されて良い。今日の人々の生
活卜．の価値観として「家族」あるいは「主婦」をターゲットして設定する
ことは現代の消費者の実体からすると異論もありえよう。しかし，アル
コールやタバコの販売を今なお「定款」上で放棄していることに見られる
ミグロの事業行動の［貰した原理を説明するものとして興味深い。
R民主主義の理念：ミグロは株式会社から消費協li:1組合の連合体に転換し
た際に，常連顧客に出資証券を譲渡して組合員として組織し．運営上も地
域別の自立性と，基本的意思決定や全貝投票，選挙の際に組合員による共
同決定権が保証されている。そして1994年時点のスイスの枇帯数が約286
万世帯であったが， ミグロの組合貝は約155万人で（ミグロが世帯単位で
加入する原則を取っていることに留意すると）．過半数の世帯を組織して
いることになる。また各地域のミグロの運営に携わる評議員を選出する際
には．定款で過半数が女性であることを規定している。
④文化の理念：それぞれの各地域ミグロが文化活動に過去4年間の平均売
上高の1.5%を支出するという規定を定款に明記しているように組合貝
の文化水準の向上に大きな努力を割いている。利益（剰余）の金額如何で
文化活動への支出額が変わることがない。
w ミグロの事業展開と業態構成
1 ミグロ・コンツェルンの展開（事業の多角化）
ミグロ生協のグループは，バーゼル，ルツェルン，チューリヒ等，スイ
スイスの小売市場とミグロ生協の事業展開（齋藤） (227) 39 
スの地域ごとに独立単位として事業を展開している10の協同組合とその連
合組織としてのミグロ協同組合連合会から構成されている。各地域ミグロ
の事業は， ミグロ連合会との共同事業として，両者が事業マネジメントの
機能を分担して店舗運営を図っている。またミグロの事業展開は，歴史の
概要を述べた際に指摘したように当初から事業の多角化志向が顕著であ
った。したがって小売事業の他にも生産サービス事業をグループとして
有するので全体として事業はコンツェルンとしての特徴がある。
図表4 (A)はミグログループの売上構成を表している。 2002年度の全
体の事業高は， 283億37百ガスイスフランであるが， 81億5千万スイスフラ
図表4 (A) ミグロ・コンツェルンの売上構成 (100万CHF)
グループ企業 業種 2001 2002 
構成比
(2002) 
生協（国内売上） 小売 13,773 13,995 69.3% 
グロー ブス（国内） 百貨店 1,605 1,471 7.3% 
ミグロール 動力燃料， GS 1,301 1,172 5.8% 
Ex.Libris 書籍 131 139 0.7% 
スイス国内売上合計 16,810 16,777 83.1% 
生協（国外売上） 小売 213 221 1.1% 
グロー ブス（国外） 百貨店 452 432 2.1% 
国外売上合計 665 653 3.2% 
工業 製造 3,556 3,916 
サービスその他 ロジスティクス等 2,484 2,315 
ミグロ連合 (MGB) 3,985 4,303 
他の経営 333 373 
内部取引の控除 -7,659 -8,150 
コンツェルン売上 20.174 20,187 100.0% 
（出所： Migros Facts and Figures) 
図表4 (8) ミグロの店舗類型 (2002年度）
店舗タイプ フォーマット 店舗数 構成比
売場面積店舗当り売場面積
(mり (mり店）
M スーパーマーケット 286 54.4% 172,736 604 
MM スーパーストア 202 38.4% 463,353 2,294 
MMM ハイパーマーケット 38 7.2% 314,495 8,276 
合計 526 100.0% 950,584 
（出所： Migros Facts and Figures) 
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ンの内部取引高を控除すると. 201億87百万スイスフランとなる。国内外
の小売売上高が約86%をしめているように基本的な事業は小売業である
ことは明らかである。ミグロは既述のように過去においてメーカーの取引
ボイコットを経験する中で自ら生産事業に進出した経緯があって生産事業
高は20%近くに達している。小売部門を支える生産部門ということ以tに，
その中にはチョコレート (Frey-Schokolade) のようにスイスを代表する
ブランドに対抗できるような競争力の強いプライベートブランドが育って
きている18)。
サービス部門としては，既に述べた梢費者のための格安の旅行巾業をti
指したくホテルプラン＞やガソリン・暖房rnイJ祉lを供給するガソリンスタ
ンドのくミグロール＞，銀行としてのくミグロバンク＞が設立されている u
ミグロールはL述のように第 2次大戦前に多角化の--環としてガソリ
ンスタンド1l業に進出したものであり，エクスリブリスも書藉事党として
多角的な展開をしたものであるが， 百貨店事業のグローブスは，経営上の
困難に陥っていた百貨店を買収したもので，異色の巾業拡大とみなすこと
ができる()ミグロは保険巾業を光却し， •J業の繁坪を実施しているが，依
然として「選択と拡人」を探求しているといえるであろう。そしてその多
角的事業展開へと進出する際に. I J常の生活に必要な事業かどうか，そし
て消費者の利益になるかどうかを基本的な動機．基準としていたと考えら
れる。ガソリンなど燃料供給事粟のミグロールを例に取ると， 1954年に価
格が60ラッペンに高止まりしていたガソリンについて 1リッター49ラッペ
ンで参人したことに始まる。業者の激しい対抗による 3年間の価格変動を
経て， ミグロの設定水準で価格の安定がもたらされた。その後も無鉛ガソ
リンの導入において先駆的役割を果たすなど，環境保護という視点でも社
会的に積極的な貞献を果たしている 19)。
このようにミグロの多角的事業進出の基本的動機，推進力として， ri場
18) EH!, MIGROS, S.41 
19) vgl. http:/ /www.heizoel-migrol.ch/ default.asp?navig=606 
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での高価格や硬直した価格水準の打破，高品質商品の提供，環境保護など
の諸要因が存在しているとみることができる。
2 ミグロ小売業の多角化（業態多角化）
ミグロの店舗は，当初は小型のスーパーマーケットが中心であったが，
次第に大型化した店舗が開業するようになる。ミグロの店舗タイプは売場
面積の大きさによってM店， MM店， MMM店の 3タイプに区分される。
売場面積の大きさによる区分は，必ずしも小売業態の区分を意味するとは
限らない。小売業態（より狭義の規定としては小売フォーマット）は，消
費者の購買行動に対応してどんな商品をどのように売るかという商品提供
の仕方を意味するからである 20)。しかし一般的に類推すれば， ミグロのM
タイプの店舗は，伝統的なスーパーマーケット (SM) を意味し， MMタ
イプはいわゆるスーパー・スーパーマーケット (SSM) を， MMMタイプ
はドイツ語圏でセルフサービス百貨店 (SB-Warenhaus), フランスでハ
イパーマーケットと言われる業態にほぽ近いとみなすことができる21)。M
店の平均的な売場面積は，図表4 (B) のように604m, MM店の平均売
場面積が2294韮 MMM店ではs216mとほぽ各国の統計的基準や日本にお
ける業界の考え方の範囲に落ち着いており，個々の店舗について境界線上
にあるいわば中間的なフォーマットも存在するであろうが，大方の店舗は，
M店=SM,MM店=SSM, MMM店＝ハイパーマーケットという区分と
見ることができよう。
各タイプの店舗数は， M店286, MM店202, MMM店38で，国内総店舗
526店舗のうちで比較的小型のM店が54.4%と過半数を占めているが，売場
面積ではMM店の構成比率が48.2%で最も高い。またMMM店も33.1%で，
20)拙稿「小売業における『製品』概念と小売業態論」『立命館経営学』 2003年 1月．
34-41ページ。
21)拙稿「1990年代ドイツにおける食品小売業の構造ー小売業態分析の視点からの一
考察一」『立命館経営学」 2001年 3月参照。
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約 1/3を占めているように，小売事業としての収益獲得の中心的店舗タ
イプは， MMやMMMに移動していると言えよう。
とはいえ 3タイプの組合せることが盾要な課題である。チューリヒを事
例に取ると，中心市街地にミグロの大型旗艦店の＜ミグロシティ (Migros
City)>が存在する。これは地下 1階，地t_s階建ての広域商圏のショ
ッピングセンターで，食品や日用雑貨等の必需的生活用品はもちろん，家
電，文具， コスメティック，衣料服飾， さらに食堂，芙容室などサービス
部門も含めて主要な商品分野はそろっている。このミグロシティを核に，
MMM店が郊外立地で散在し，その周辺にMM店やM店が住宅地域に面的
に配置されている。またMMMやMM店は，単独立地と言うよりコミュニ
ティ堕あるいはネバフッド利のショッピングセンターとして展開してい
ることが多い22)。このように地域に散在しているミグロの店舗は，私的~i
業としての小光サービス業の性格を持ちながら都市ft:民のH々の牛祈をサ
ポートする基盤として公共的な役割を担うサービス事業へと接近していく
とみることができる。
3 地域戦略
「社会的資本」と自認するミグロは，都市再開発においても有効にその
役割を発揮している。チューリヒの中心市街地の西方，公共交通で10分程
度のハルトトウルム通りに位置するL場跡地を利用した再開発ビル計画＜
PULS5>に対応してミグロは，＜プロジェクト・アーバン (PULS5)>と
いう計画を立案した23)。
そこでは，「同時代の 7階建て新建築物パルス 5は，将来的にオフィス，
22)チューリヒにおけるミグロの店舗展開の特徴については，齋藤雅通・近藤宏ー→ ● 
池田伸「ヨーロッパにおける非営利サービス事業組織の新展開：スイス・ドイツの
事例調介報告」『社会システム研究』（立命館大学杜会システム研究所）第 7号 (2003
年9月）， 68-70ページ参照。
23) 2004年1月に実施したミグロ広報担当者からの聞き取り調杏，店舗見学による。
vgl. http:/ /www.puls5.ch 
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アトリエ，多様な診療施設，分譲住宅，ロフト，大規模なミグロ—フィッ
トネスパーク，多様な店舗が定着する。建築物は産業用収容施設を考慮し，
住まい，労働買い物，外出と結び付けている。この重層は，イノベーテ
ィブな消費いわゆるライフスタイルショッピングが反映し，この消費を
ミグロが新種の店舗コンセプトで，スーパーマーケット，飲食提供業，金
融の結びつきで引き受けている」と分析し，新しい店舗を提案した。 M型
店のスーパーマーケット業態でありながら，この建物に入居し，働き，学
んでいる様々なグループヘの対応を可能にする店舗業態の開発を目指し
た。そのコンセプトでは「M型店の品揃えを有するスーパーマーケットで
は， 4つの販売島が統合されている。これらの各販売島では，セルフサー
ビスかサービス付きの単位として，暖かいものか冷たいものが提供される。
重要なことは，変化する需要の適応するために．この販売形態が最も短い
時間で別の用途に転用され得ることである」と時間別に来店顧客グループ
が変化するのに対応して，提供内容を時間的に変化させることを実施しよ
うと企画している。
その主要なターゲット層と副次的ターゲット層は図表5のようになって
いる。主要ターゲットには，近隣住民の3,950人だけでなく，新しく建築
されたくパルス5>の建物内に開設されたビジネススクールに通う学生層
(1日当たり300-500人）やオフィスで仕事に従事する勤労者層 (24,950人）
を主要なターゲットとして，それぞれの特性に適合した小売事業を展開す
ることを目標としている。また2010年には近隣住民が6,150人に建物内
の就業者が33,000人へと増加すると想定して，それぞれの顧客グループの
潜在需要の変化も考慮に入れた事業計画となっている。
PULS5のミグロ店は， 2003年11月にオープンした。平日はカフェラウ
ンジは 7時から，店舗 (Mタイプ）は， 9時から開店し， ともに午後7時
まで営業している。
このように，その地域に居住する都市型住民のニーズに対して地域の小
売業として対応するとともにその地域に集い，働き，学ぶ都市住民に対
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図表5 ミグロ・パルス 5 店舗の対象顧客層
,：--主要-ター ゲ-ッ-ト-1-ター--ゲ-ットの記述 I 2004年潜在ヵ I23J0-10-[I-年5当-0潜0た人仕り}J I 
I 
I KVビジネスス 1-5 20歳の実習生．親し財政的 1 n当たり
I クールの学生 1-女持され． ファストフード 300--SOOA I 
を好み． よく知っている
副次ターゲッート l_ ターゲットの記述
20-10歳代の現役：あらゆる所
得階層際だった身休への意
1 I スポーツ・フィ
ットネス関係者
識で．バランスの取れた食*
を摂取し. t・ 分な価値のある
製品を爪んじる
成一人職業教,rj25―二5()歳の店し、世代の幹部生た
ゞ~｀ゞヽ5 I KV ヒン不ス ち：中～高所得層， tには夜
間コース受溝者で1m食への布
要傾向が存在する
スクール
(Il所：ミグロから提供された府料より作成）
2004年i替在）J I 2010年惜在）J
300人
勤め人
300人
勤め人
1 Ll'1t t: こり 1 ll'¼ たり
300-500人 300-500人
しても限られた売場の中で可能な限り対応していこうとするミグロの事業
の新しい方向性をみることができる。
v 結びに代えて
以上見てきたように，創業者のドゥットヴァイラーによって1925年に小
売事業を開始した株式会社ミグロは，消費者志向の低価格で良質な商品の
提供という事業の特徴から競合する小売業者や生協連合会からも攻撃され
ながら，消費者の支持によって成長を実現してきた。それは消費者志向
や「生産と消費の架橋」等，創業者の明確な事業理念に裏付けられていた。
ミグロの成長過程においては政府によるミグロ出店禁止措置による事業
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の妨害や，それとの対抗上で創業者自身が政治グループを結成して議会に
進出するなど様々な試行錯誤があった。しかし第 2次世界大戦という厳し
い社会環境と創業者の事業理念の発展過程が導き出した結論として， ミグ
口は1941年に営利の株式会社から非営利の協同組合へ事業組織の転換を図
り，そのことによって消費者の一層の支持と政府の協賛を得ることができ，
第2次大戦後の確実な成長基盤を確保できたのであった。
本稿は，ミグロの成立過程，事業の理念，現状を概観することによって，
消費生活協同組合の成長過程の一つの典味ある事例を研究した。ミグロの
事業の軌跡や現状から一般的な結論を単純に導き出すことにば慎重でなけ
ればならないが，今日の生協事業論を組み立てる際に有益な要素をみるこ
とができよう。またミグロの事例研究を通じて，都市における小売サービ
ス事業の果たす役割についても示唆的な知見を得ることができたと考えて
いる。
しかし， ミグロの戦後における本格的展開やスイス生協との関係，小売
企業との競争，消費者問題との関わりでみたミグロの社会的評価について
触れることはできなかった。また株式会社と異なる協同組合組織としての
事業運営の特徴，国際的な小売競争環境下でH指す方向， 日本を含め世界
の生協との比較など究明すべき課題は多く，稿を改めて究明したい。
（＊本稿は，平成16年度科学研究費補助金く基盤研究 (C) (2), 課題番
号16610009>による研究成果の一部である。また執筆に当たっては2003年
度立命館大学社会システム研究所プロジェクト研究による現地調査の研究
成果の一部を援用している。）
